Bra kan bl
battre

Lidkopings ledarskap vid tva
tidpunkter

Anna Cregard

KFi U-rapport nr 72
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1. TVA OGONBLICKSBILDER

Hur ser chefer och stabspersonal i en kom-
mun pa ledarskapet inom den egna kom-
munen? Och hur uppfattar de sitt eget
arbete? Det & fragor som stélls i denna
rapport om ledarskapet i Lidkdpings kom-
mun. Rapporten bestdr av tva dgonblicks-
bilder, som ska jamféras med varandra.
Respondenterna som ingdr i undersok-
ningen medverkar ndmligen som deltagare
I en omfattande ledarskapsutbildning. Den-
na rapport utgdr dels en "fore-matning”,
dels en "efter-métning” dar |edarskapsut-
bildningen utgor det som ska ge effekter pa
ledarskapet. Mé&tningarna har ocksa utgjort
underlag for en gruppdiskussion med nagra
av forvaltningscheferna och kommundirek-
toren. Resultaten har &en kommenterats
vid en presentation for Lidkdpings kom-
muns Ovriga chefer. Darmed redovisas
ocksa nagra av de synpunkter och forkla-
ringar som framkommit.

Utbildningen har genomforts under
ungeféar ett ar, och har inriktats pa bland
annat policys, uppfattningar kring det egna
ledarskapets krav samt kommunorganisa-
tionens behov.
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2. RESPONDENTERNA

En forstudie genomférdes da ett tiotal
medarbetare inom olika verksamheter in-
tervjuades. Dessa var bland annat ekonom,
forvaltningschef, enhetschef och personal-
ansvarig. Forstudien anvands dels for att ge
beskrivningar av mer djupgdende karaktar
Over ledarskapet i Lidkoping, dels for att
bilda underlag for tva enkatutskick (fore-
och efter-métningen).

Den forsta enkaten skickades ut till 144
chefer och stabspersonal. Den andra enk&-
ten skickades till samma personer. Pa
grund av att nagra chefer dutat sin an-
stéllning i kommunen utgjordes det andra
utskicket av 133 enkéter.

Svarsfrekvensen ligger pa 84 procent i
den forsta métningen och 80 procent i den
andra, vilket & hogt. Det interna bortfallet,
det vill sidga obesvarade fragor i varje
inskickad enkét, ar inte heller stort. De tva
enkédtutskicken kan darfor betraktas som
valbesvarade. Ingen grupp kan sdgas ha
besvarat enkédten sarskilt bra eller ddigt.
Det beror delvis pa att materialet i varje
yrkeskategori &r litet. | figur 1 framgar for-
delningen mellan respondenternas position
eller yrken. Fordelningen anges i procent
och galler bada enkatutskicken.

Figur 1 Respondenternafordelade payrke
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Figur 1 visar bland annat att gruppen
enhetschefer star for en stor del av dem
som besvarat enkéterna. Eftersom de & sa
mangai forhalande till de andra grupperna
dé& deras svar igenom forhalandevis
starkt. Ibland & resultaten sérskilt intres-
santa om de fordelas Over de olika grup-
pernalyrkeskategorierna. Det gors emeller-
tid enbart om det inte stor respondenternas
anonymitet.

Beteckningen 999 star i samtliga enkét-
svar for att personer |dtit bli att svara pa
fragan. | figur 1 & det en person som inte
angivit sitt yrke. | figur 2 framgér hur for-
delningen mellan respondenterna & nér det
gdller verksamheter eller arbetsomrade.

Figur 2 Respondenterna fordelade pa
verksamheter eller arbetsomréde
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| figuren framgdr att en stor del av res
pondenterna tillhér Barn och Skola samt
Véard och Omsorg, vilket inte ar sarskilt
forvanande. Den sista stapeln i diagrammet
ar en 999, det vill siga det & tva personer
som inte angivit sitt arbetsomréde. De
flesta som svarat "Annat” har inte angivit
vad de har for arbetsomréde. Aven arbets-
omrade anvands vid vissa svar som intres-
sant variabel att dela upp respondenterna

pa
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3. ARBETSTRYCK

Ménga av cheferna visade sig uppfatta att
de har ett stort arbetstryck. Atskilliga anger
att de arbetar fler timmar an de har betalt
for. Figur 3 och 4 visar hur respondenterna
ser pa sina arbetstimmar samt hur dessa
upplevs.

Figur 3 Arbetade timmar i absoluta tal,
maéatning 1
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Figur 3 visar hur manga timmar respon-
denterna anger att de arbetar vid métning
1, oberoende av om de arbetar heltid eller
deltid. Respondenterna anges i procent.
Ungefér fem procent av de tillfrégade ar-
betar mindre an 40 timmar i veckan, 35
procent anger att de arbetar mellan 40 och
44 timmar i veckan, och 40 procent anger
att de arbetar mellan 45 och 49 timmar i
veckan. Av de tillfragade anger fem pro-
cent att de arbetar 55 timmar eller mer i
veckan. | genomsnitt arbetar de tillfragade
enligt enkédten ungefar 45 timmar i veckan
— men spridningen &r stor. | figur 4 anges
hur respondenterna svarat vid métning 2
nar det galler hur mangatimmar de arbetar.
Hér syns vissa skillnader.

Figur 4 Arbetade timmar i absoluta tal,

méatning 2
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Figur 4 visar att det inte & ndgon som an-
ger att de arbetar fler &n 50 timmar i
veckan. Ungeféar tva procent arbetar min-
dre &n 40 timmar i veckan, och ungefér 35
procent anger att de arbetar mellan 40 och
44 timmar i veckan. De som svarat att de
arbetar mellan 45 och 49 timmar i veckan
ar 40 procent och ungeféar 20 procent anger
att de arbetar 50 timmar i veckan. Reste-
rande har valt att inte besvara fragan. Jam-
fors svaren mellan de tvd métningarna fo-
refaller det som att de svarande arbetar n&-
got farre timmar vid den andra matningen.
Medan mer an 70 procent anger att de ar-
betar mer an 45 timmar i veckan i den for-
sta métningen, & motsvarande siffrai den
andra ungefar 60 procent.

Respondenterna tillfragades ocksa hur
de uppfattade arbetssituationen med av-
seende pa stress. De hade majlighet att val-
ja bland sex alternativ: inte als vilket &r
bra; inte alls, det ar for lite stress; lagom,
stressigt och det &r bra; ndgot for mycket,
samt; alldeles for mycket. Alternativet
"stressigt och det & bra’ har tagits med for
att mojliggora rensning fran sadana respon-
denter som uppfattar att det & positivt med
stress. Dels & det & inte ovanligt att méan-
niskor skryter med hur mycket de tvingas
arbeta och hur stressade de &r, dels kan det
finnas respondenter som med begreppet
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"stressigt” menar att deras arbete inte &
enformigt, for enkelt eller outmanande.

Ingen respondent anger att arbetet &r for
lite stressigt. | den férsta métningen anger
fler an haften att deras arbete & for stres-
sigt — de flesta anger att det & nagot for
stressigt. Det innebér att strax under half-
ten forefaller vara néjda med stressnivan
pa arbetet. De som uppfattar att arbetet ar
for stressigt anger att de arbetar ungefar en
timme mer i veckan (i genomsnitt) an de
som inte tycker att det &r for stressigt. Det
ar endast i gruppen enhetschefer som fler
an hdften anger att de har ett for stressigt
arbete (cirka 60 procent). Foérvaltnings-
chefsgruppen &r liten i det statistiska mate-
rialet, men dér & de som anger att de har
ett stressigt arbete fa. | Ovrigt & fordel-
ningen tamligen jamn mellan "icke stres-
sade” och "stressade”. Det & i de stora
verksamheterna som stressen upplevs vara
storst.

Matning 2 visar att det & en klart mindre
andel av respondenterna (30 procent) som
anser att stressnivan &r lagom. Fler uppger
altsa att de kanner sig stressade. Ungefar
50 procent siger att arbetet & négot for
stressigt medan strax Over tio procent an-
ger att deras arbete &r alldeles for stressigt.
Resterande anger att arbetet antingen &r
stressigt och bra eller ocksa har de inte
svarat. Endast tva personer har svarat att
arbetet inte alls & stressigt. Liksom vid
den forsta méningen & det framst en-
hetschefer som anser att de har ett for
stressigt arbete, men persona pa kommun-
ledningskontoret anger det ocksa i forhal-
landevis hog grad. Verksamhetsomradet
Barn och Skola framstdr i materialet som
mycket stressande for personalen jamfort
med andra verksamhetsomraden. Dar har
endast tva respondenter svarat att de inte
kanner sig stressade — 6vriga har angivit att
deras arbete antingen ar nagot for stressigt
eller alldeles for stressigt. Inom Barn och
Skola anger man ocksa att man arbetar
manga timmar.

95 procent av de tillfragade svarar att de
har rétt kompetens for sitt arbete i den
forsta méatningen. De som svarar att de inte
har det skriver att de inte har tillréckliga
kunskaper i ekonomi och administration. |

den andra méatningen &r det nagot farre som
anser sig inte haratt kompetens.

Néar respondenterna ska ange vad de
helst skulle vilja arbeta med ser svaren ut
sasom figur 5 och 6 visar. Skillnaderna
mellan de tva méatningarna & sma. 55 till
60 procent skulle helst vilja ha den dlags
position (chefsarbete i Lidkopings kom-
mun eller annat arbete i kommunen) de har
idag. Ovriga 6nskar annat arbete.

Figur 5 Om respondenten fritt kunde vélja
arbete, méatning 1

Valj arbete
50

40 1

30

20

10

Percent

Valj arbete

Figur 6 Om respondenten fritt kunde vélja
arbete, métning 2
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En intressant siffra, som inte avsldjar nagra
individer, ar att ungefar 20 procent av en-
hetscheferna helst skulle 6nska ett chefs-
arbete inom en annan organisation, bade
vid métning 1 och 2. Eftersom enhetsche-
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ferna utgdr en sa stor grupp i materialet
innebar det att de till stor del utgor det to-
tala resultatet vad géller " chefsarbete i an-
nan organisation”. En annan grupp som till
stor del (mer @n 70 procent) valt att kryssa
| alternativen " chefsarbete i annan organi-
sation” och "annat arbete i annan organisa-
tion” & personal p& kommunledningskon-
toret.
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4. LOJALITET

Lojalitetsbegreppet & nagot som verkar
vara viktigt for respondenterna. Manga av
dem som skrivit egna kommentarer tar upp
lojalitet, bade i métning 1 och 2. De anger
exempelvis att det & en norm inom kom-
munen att man ska visa lojalitet och flera
skriver ocksa att deras understdllda &r loja-
la. Specifika fragor stélldes ocksa kring
lojalitet. Respondenterna fick ranka vem
eler vilka de kande storst lojalitet emoat,
och det visade sig att den totala rankingen
ser ut enligt tabell 1.

Tabell1  Lojalitet rankad, viktigast
namns forst

Maétning 1 Maétning 2

1. politiska beslut 1. politiska beslut

2. nérmsta chef 2. ndrmsta chef

3. brukare 3. brukare

4. budget 4. budget

5. ndraarbetskamrater 5. eget professionel It
kunnande

6. eget professionellt 6. eget etiskt stéll-

kunnande ningstagande

7. eget etiskt stéll- 7. néra arbetskamrater

ningstagande

8. politiker 8. egen ideologisk
Overtygelse

9. egen ideologisk 9. politiker

Overtygelse

| métning 1 fordelar sig respondenternas
ranking pa tre grupper, dar politiska beslut
och narmsta chef utgdér den gruppen som
framstar som klart viktigast att vara lojal
emot. | nasta grupp finns brukare, budget,
ndra arbetskamrater, eget professionellt
kunnande och eget etiskt stéllningstagande.
| sista gruppen, med lojalitet gentemot po-
litiker och egen ideologisk Overtygelse, ges
lojaliteten mycket ldga poang. Métning 2
visar sma skillnader gentemot den forsta
méatningen. De skillnader som syns &r att
politiska beslut framstar som klart viktigast
att visa lojalitet emot, medan narmsta chef
och brukare rankas nagot lagre. Nara ar-
betskamrater rankas lagre an tidigare, lik-

som politiker. De senare har i jamforelse
med Gvriga majliga aternativ mycket 1&g
ranking.

Flera har papekat att rankingen & svar
att gora, eftersom de vill vara lojala mot
samtliga uppraknade faktorer. Ranking 9
behover altsa inte betyda att man inte &
lojal als emot den egna ideologiska dver-
tygelsen. Samtidigt & rankingen en indika
tion pa vad man véljer att vara lojal emot i
forsta hand, eller vad man anser att man
borde vara lojal emot, nér olika lojaliteter
stér i strid med varandra. En fraga stélldes
ocksa pa hur respondenterna stéller sig till
att géalva overtrada politiskt fattade beslut
for en behjartansvérd sak. Svaren visas |
figur 7.

Figur 7 Overtréader politiska beslut
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| figur 7 framgar att respondenterna haft
mojlighet att véja bland tre alternativ: ja,
beror pa chefsnivd och nej. Ungefar 85
procent anger att man inte ska Overtrada
politiska beslut, och flera kommenterar
ocksa sitt svar i enkéten. De skriver att det
skulle sdtta demokratin ur spel, att det vore
att missuppfatta sitt uppdrag samt att an-
svaret i sista hand altid maste vila pa po-
litikerna. Nagra procent har angivit att de
anser att det beror pa vilken chefsniva man
& pa medan nagra svarar ja pafragan. Till-
sammans anger ungefér tio procent att man
kan oOvertrdda politiskt fattade beslut om
det vore for en behjartansvard sak. Ovriga
har vat att inte svara pa fragan. Olikhe-
terna mellan de tva métningarna & mycket
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sma, liksom mellan olika respondentgrup-
per. Vid en annan fréga, som gédler p&
stdenden om enhetschefer, anger cirka 35
procent att de anser att en enhetschef som
inte foljer politiskt fattade beslut bor byta
arbete.

Nér forvaltningschefsgruppen diskuterar
resultaten pa detta amne, pdpekas att man
kan fundera pa vad som betecknas som be-
slut. Hur har respondenterna tolkat fragan?
Vidare framhdler flera i denna grupp att
politikerna i kommunen numera diskuterar
och beslutar om 6vergripande fragor. Sada-
na beslut & |&tare att leda sina medar-
betare efter och det & ocksa ofta léttare att
folja besluten.

Respondenterna har ocksa besvarat hur
de ser pa personal med och utan chefsan-
svar som klagar i media. De flesta svarar
att anstéllda i Lidk6pings kommun inte gor
rét i att klaga pa fattade beslut i dagspres-
sen. Det & sarskilt viktigt om man &r chef.
Ungefér 75 procent anser att persona utan
chefsansvar inte bor klaga i media, medan
motsvarande siffra for personal med chefs-
ansvar & 95 procent. N&gra respondenter
har kommenterat sina svar, och menar att
det & fel st att paverka. Ar man anstédlld
sa & man. En respondent har pdpekat att
ett ng inte betyder att personalen har mun-
kavle, medan ndgon meddelar att lojali-
teten kraver att man inte gor sddana utspel.
| andra mé&tningen skriver nagon dessutom
att lojalitet ar viktigt att diskutera i verks-
amheten. Lojalitet gentemot politiska be-
dlut, brukare och andra demokratiska vér-
den & viktigt inom offentlig verksamhet,
menar respondenten. Den offentliga verk-
samhetens speciella krav pa persona och
chefer & nagot som dver huvud taget kom-
menteras av manga respondenter, inte bara
pa denna fréga. N&r resultaten presente-
rades for forvaltningschefsgruppen fram-
fordes att lojalitet ar viktigt, men att man
ocksa kan fundera pa vad som &r lojalitet.
Det kan ndmligen tolkas som att det &r att
sdga vad man tycker, &ven om det kan vara
obekvamt.
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5. UPPFATTNINGAR OM CHEFER
PA HOG NIVA

En fréga stdlldes pa hur respondenterna
uppfattade sin chefs arbetsmangd. Férutom
att svaren pa fragan kan indikera vad de
understéllda tycker om arbetsbelastningen
pa den narmsta chefen, kan de ocksa visa
andra saker. Dels kan de indikera hur che-
fen presenterar sin arbetsbelastning, dels
kan det indikera hur den understéllde upp-
fattar att chefen klarar av sitt uppdrag. Vad
svaren sager maste bedomas fran fall till
fall. Figurerna 8 och 9 visar hur responden-
terna uttrycker sig om arbetsmangd for
nérmsta chefen.

Figur 8 Overordnad nivés arbetsbel ast-
ning, méatning 1
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Figur 9 Overordnad nivés arbetsbel ast-
ning, matning 2
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| huvudsak handlar det om att enhetsche-
ferna uttalar ssg om sina forvaltningsche-
fer. Ungefér 55 procent av enhetscheferna
uppfattar att deras chef har for stor arbets-
mangd i maning 1. Men samtidigt svarar
ungeféar lika manga av respondenterna att
deras chef hanterar sin arbetsbelastning
bra. | métning 2 uppfattar ungefér 62 pro-
cent att arbetsbelastningen fér den ndrmsta
chefen ar fOr stor. 47 procent anger att de
hanterar sin arbetsbelastning bra. Har finns
altsd indikationer pa att respondenterna
uppfattar att arbetsbelastningen okat for
cheferna och att dessa har lite svérare att
hantera den.

Fler pastaenden och fragor som ror for-
valtningscheferna stélldes. En sadan fraga
géller huruvida forvaltningschefen skavara
forvaltningens forlangda arm till politiker-
nai forsta hand eler tvartom. Ungefar 70
procent av de tillfragade svarar har "for-
valtningen” i den forsta métningen och 65
procent i métning 2. Daremot anger 50
procent (43 procent i méaning 2) att de
anser att forvaltningscheferna ska setill sin
forvaltning fore de ser till kommunkoncer-
nen som helhet. Andra pastédenden som res-
pondenterna anger om forvaltningschefer-
na & att de fordelar resurser réttvist i for-
valtningen och hdller pa uppstélida regler
for hur man ska bete sig. Pastdenden som
de anser inte stammer & att de kommer
forst och gér sist, far ha palaggskalvar samt
tillréttavisar persona som bryter mot regler
for hur man ska bete sig i férvaltningen.

Ett antal pastaenden stalldes kring res-
pondenternas narmsta chef. Resultaten
kring dessa vad géller métning 1 och 2 &
mycket lika varandra. S&dant som fram-
kommit &r att man diskuterar arbetsrelate-
rade problem med chefen. Det anger néstan
80 procent i bade métning 1 och 2. Déar-
emot diskuterar man inte privata problem.
Ungeféar 30 procent anger att de diskuterar
med ndrmsta chefen innan man fattar be-
slut. Vidare framkommer att rollfordel-
ningen mellan framst enhetschefer och for-
valtningschefer framstar som tydlig och de
lagre cheferna uppfattar inte att deras che-
fer anger hur deras arbete ska utforas eller
att de lagger sig i for mycket. Ovre chefs-
nivan forefaller inte diskutera med sina
understéllda chefer innan bedlut fattas. Det
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anger i adla fal deras understdlda. Vid
matning 2 stdlldes ytterligare nagra pa
stdenden, som altsd inte har sin motsvarig-
het i méning 1. DA framkommer att 20
procent rensar luften med sin chef da me-
ningsskiljaktigheter uppstar, men att endast
cirka 10 procent av dem har haft sddana
meningsskiljaktigheter. Nastan 90 procent
av detillfrégade anger att de inte kanner att
kraven fran narmsta chef ibland kanns for
stora.

Tydlighet i chefskapet brukar beskrivas
som négot efterstravansvart. Respondenter-
na fick svara pa fragor géllande chefens
tydlighet inom ett antal omraden. Foljande
resultat, tabell 2, visades.

Tabell 2 Chefens tydlighet inom ett antal

omraden
Maétning 1 Mé&tning 2
Ansvar 75 80
Befogenheter 60 60
Resurser till férfogande 60 73
Verksamhetens mal 52 45
Visa uppskattning 48 40
Krav palojalitet 40 40
Manniskosyn som bor gélla 40 30
Hur misslyckanden mottas 10 13

Siffrorna i tabell 2 anger hur manga pro-
cent av respondenterna som angivit varje
omrade, flera omraden majliga att kryssa
for.

Forandringar som syns mellan mat-
ningarna & framst att chefen uppfattas vara
mindre tydlig med att visa uppskattning
och vilka mdl som ska géllai verksamhe-
ten. Ocksd vilken manniskosyn som bor
gdlai verksamheten anges av farre respon-
denter i matning 2. Men samtidigt uppfat-
tas cheferna vara mer tydliga med vilket
ansvar medarbetaren har och vilka resurser
han eller hon har till férfogande.

Respondenterna fragades ocksa om de
uppfattar att forvaltningschefsnivan star for
négra gemensamma varden. Figur 10 och
11 visar hur respondenterna svarat (och
inte svarat) padennafraga.

Figur 10 Uppfattningar om forvaltnings-
cheferna har gemensamma var-
den, métning 1

Forv gemens varden

Som figur 10 visar & det ungefar lika
manga jasagare (35 procent) som nejsagare
(40 procent) i métning 1. Andelen som valt
att inte svara pa denna fraga &r stor — unge-
far 25 procent. Framst &r det forvaltnings-
cheferna som anser att de star for gemen-
samma véarden, men ocksa kommunled-
ningskontoret. De som inte svarat & nastan
enbart enhetschefer. Enhetschefernas svar
fordelar sig som foljer (alltsa inom grup-
pen enhetschefer): 30 procent ja, 40 pro-
cent ngj och 30 procent har |&tit bli att sva-
ra (siledes totalt 100 procent av enhetsche-
ferna).
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Figur 11 Uppfattningar om forvaltnings-
cheferna har gemensamma vér-
den, métning 2

Forv gemens varden

| den andra métningen &r jasagarna ungefar
45 procent och nejsadgare 35 procent. Det
innebér att det & fler som anser att forvalt-
ningscheferna stér for gemensamma var-
den. Framst &r det enhetscheferna som star
for forandringen i uppfattning. Liksom ti-
digare & det forhadlandevis manga som
valt att inte svara pa fragan (20 procent).
De som anger vilka gemensamma véarden
som forvaltningscheferna star for namner
exempelvis "att kunden ska sta i centrum”,
" demokratiska varden” och "hdlla budge-
ten”. Vidare ndamns ocksa att kommunen
som organisatorisk helhet ska respekteras.
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6. UPPFATTNINGAR OM CHEFER
PA LAGRE NIVA

| den forsta métningen & det ungefar lika
manga som anger att enhetscheferna i for-
sta hand &r verksamhetens rost till Gverord-
nade nivaer som forvaltningschefens rost
till verksamheten. Négot farre enhetschefer
anser att de i forsta hand ar forvaltnings-
chefens rost, medan persona pa kommun-
ledningskontoret oftare anger att enhets-
cheferna i forsta hand & forvaltningsche-
fens rost. Fragan sager ingenting om hur
det borde vara enligt respondenterna. | den
andra matningen anser ungefar 51 procent
av alla respondenter att enhetscheferna &r
verksamhetens rost till éverordnade nivaer.
Det & framst enhetschefer som svarar sa
44 procent av samtliga anser att de ar
forvaltningschefens rost till verksamheten.
Personal pa kommunledningskontoret och
forvaltningschefer svarar néstan uteslu-
tande sa. Man skulle kunna tolka det som
att hoga chefer uppfattar att deras under-
lydande chefer & deras instrument att styra
lagre nivaer, medan lagre chefer uppfattar
att de & baspersonalens instrument att in-
formera och kanske paverka 6vre nivaer.
Men flera, framst enhetschefer, papekar
ocksa att de helst inte vill véja vilket en-
hetscheferna &r i forsta hand.

Andra pastaenden om enhetschefer &r att
de har fér hog arbetsbelastning. Det ar res-
pondenter fran manniskovardande verk-
samheter som i huvudsak svarar det, och ju
storre forvaltning desto oftare svarar res-
pondenterna att enhetschefernas arbetsbe-
lastning &r for hog. Manga skriver i sina
kommentarer att antalet medarbetare for en
del enhetschefer & for stort, och att det &r
omgjligt att vara chef och ledare for sa
manga. Det & stressande och omgjliggor
god kommunikation. Ett belysande och re-
presentativt citat fran dessa kommentarer
ar foljande:

"Kraven pa enhetscheferna ar orimliga.
Hur ska man kunna skéta en verksamhet
nar man & chef for femtio personer?
Idealet & att vi ska ha en platt organi-
sation, men hansyn tas inte till att verk-
samheterna har olikainnehdll eller ens &r
olika stora.”

Andra resultat som framkommer i de tva
maétningarna &r att enhetscheferna inte har
for fa befogenheter. De uppfattas ocksa ha
stort handlingsutrymme. Att enhetsche-
ferna samarbetar inom forvaltningarna an-
ges av tamligen manga respondenter. Men
samarbetet mellan férvaltningarna borde
oka. Det & en onskan som framstar som
viktig i materialet. Det ar framst respon-
denter fran Utbildning, IFO samt Kultur
och fritid som anger att enhetschefer borde
samarbeta Over forvaltningsgranserna
Samarbetet inom férvaltningarna forefaller
fungeraval, och konkurrens mellan enhets-
chefer inom samma férvaltning férekom-
mer endast i ringa utstrackning.

| méatning 2 stélldes ett par fragor om
enhetschefernas handlingsutrymme i for-
hallande till fattade beslut. Cirka 20 pro-
cent av respondenterna anser att enhetsche-
fernafar protestera mot fattade beslut. Men
samtidigt anger mer & 30 procent att en-
hetschefer som inte foljer fattade beslut bor
byta arbete. Nastan samtliga respondenter
kryssar i enkdten for att det inte &r etiskt
rétt att se till brukarnas behov framfor fat-
tade bedlut.

Liksom respondenterna fick besvara
huruvida de anser att férvaltningscheferna
stér for gemensamma vérden, har de ocksa
fétt svara pa samma fraga gallande enhets-
cheferna. Figur 12 visar hur respondenter-
nasvarat.

Figur 12Uppfattningar om enhetscheferna
stér for gemensamma varden

Enhetsch gemens varden
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Figur 12 visar att ungefar 30 procent av de
tillfrégade anser att enhetscheferna star for
négra gemensamma varden. Figuren &r re-
presentativ for bade métning 1 och 2. De
som skrivit kommentarer pa denna fraga i
enkdten namner varden sasom tillit, lojali-
tet, varme, demokrati och engagemang.
Det ar framst enhetschefer och personal pa
kommunledningskontoret som anger att
enhetscheferna stér for gemensamma vér-
den. Skillnaderna mellan olika verksam-
hetsomraden &r inte sarskilt stora. | den an-
dra méatningen &r det flera som kommente-
rar att enhetschefer inom samma verksam-
hetsomraden star for gemensamma varden,
sasom att enhetschefer inom Utbildning
samt inom Barn och Skola leds av vérden
inom l&roplaner och skolplaner.

Det & manga som valt att inte besvara
frégan, det vill saga frégans interna bortfall
& stort. Detsamma galler motsvarande fra-
ga for forvaltningschefer. Varfor & det sa?
Ar frégan tvetydig och déarmed svar att be-
svara? Uppfattas den som irrelevant? Eller
& den for svér att besvara for att respon-
denterna uppfattar att gemensamma varden
finns & ena sidan, men att de & andra sidan
ar for allméanna for att namna? Vad det
interna bortfallet beror pa & svart att veta
Trots att fragan hade ett sa stort bortfall i
forsta matningen, togs den med dven i den
andra utan att férandras. Det gjordes med
anledning av att den utbildning som Lid-
kopings chefer deltagit i bland annat syftat
till att bidra till 6kad gemensamhet i vér-
den och policys. Déarmed kunde man for-
vanta sig att det interna bortfallet skulle
minska, men det har det alltsa inte gjort.
Inte heller har andelen ja-svar okat, det vill
séga det ar inte fler som anser att enhets-
cheferna har gemensamma vérden. D&
skiljer sig altsa uppfattningarna & néar det
gdler forvaltningschefer och enhetschefer.
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7. UPPFATTNINGAR OM STABS-
PERSONAL

En fraga stélldes kring om respondenterna
uppfattar att stabspersonalens arbete ar for
kravande. Svaren i matning 1 pa denna fré&
ga framgér i figur 13. Ungefar 20 procent
ansdg att det var for kravande. De grupper
som anger att det &r for krévande &r framst
stabspersonal och persona pa kommunled-
ningskontoret. Ungefar fem procent av
samtliga respondenter uppfattar att stabs-
personalens arbete & for lite krévande.
Storst andel av de svarande (cirka 35 pro-
cent) uppfattar att arbetsbelastningen &r la-
gom. | figur 14 framgar hur respondenterna
svarar i den andra matningen pa samma
fraga.

Figur 13 Stabspersonalens arbetsbel ast-
ning, méatning 1
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Figur 14 Stabspersonal ens arbetsbel ast-
ning, matning 2
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Jamfoér man métning 1 och métning 2 kan
man se att det & en mindre andel i métning
2 som anser att stabspersonalens arbete &r
for kréavande. Det & fortfarande (strax
Over) 35 procent som anger att det & la
gom arbetsbelastning. Den stérsta gruppen
i matning 2 utgors av dem som inte har n&
gon asikt om hur kréavande stabspersona-
lens arbete &r.

| bada métningarna & andelen respon-
denter som inte har nagon asikt stor. | méat-
ning 1 & det dessutom forhdllandevis
manga som véjer att inte alls svara pa fr&
gan. Man kan forstas fraga sig om respon-
denterna & ointresserade av stabspersona
lens arbete. Vid en direkt fraga da respon-
denterna kommenterade resultaten, menade
en att de nog inte var ointresserade, utan
snarare att de antagligen uppfattade sig
sakna tillracklig kunskap. Hon menade att
de inte traffade dem sérskilt ofta, och da &
det naturligt att svara att man inte har na
gon asikt — det ar helt enkelt 14t att svara
s Vidare papekade hon att "ingen asikt”
inte behGver vara negativt i sig, men det 1&
ter negativt. Ar det da sa att det & svart att
ha nagon asikt om stabspersonalens arbete?
Nej, det & tamligen manga som anger att
det &r |att att forsta stabspersonal ens ansvar
och befogenheter, och de uppfattas vara
tydliga i sin information till politiker och
chefer. De bor vara (minst) lika lojala som
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andra mot arbetsgivaren, men de bor pro-
testera mot beslut som fattats om dessa &r
felaktiga. De bor inte hdlla sig i bakgrun-
den. Ungefér en fjardedel av de tillfragade
anser att stabspersonalen har stor makt
(ingen skillnad mellan respondentgrupper-
naeller mellan de tva méttillfallena).
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8. OVERGRIPANDE ASIKTER

En dvervadigande majoritet av dem som
deltagit i den forsta métningen anger att le-
darskapet i Lidkopings kommun kanne-
tecknas av ett antal karakteristika. Endast
10 procent har angivit att det inte kénne-
tecknas av nagot sarskilt. Fem procent har
inte besvarat frdgan. Motsvarande siffror i
maéatning 2 & 25 procent och fem procent.
Det &r alltsa fler som anser att ledarskapet
inte har ndgra gemensamma karakteristika
i matning 2 — &en om det anda ar 70 pro-
cent som anser att det finns gemensamma
karakteristika.

Skillnaderna mellan métning 1 och mét-
ning 2 i respondenternas svar & mycket
stora. Tabell 3 nedan visar hur responden-
terna svarat.

Tabell 3 Ledarskapets karakteristika, mét-
ning 1 och 2

Karakteristika 1 |2

Lojalitet med fattade bedlut viktigt 65 [60
Lojalitet med egna forvaltningens|53 |22
verksamhet viktigt
Ekonomin kommer i forsta hand 42 |44
Tillatet att misslyckas 26 |33
Viktigt hdlla pa formell kommunika- | 26 |47
tiondinje
Kreativitet mottas med glédje 26 |18
Hogt i tak 17 |31
Grupperingar bland chefer ser till |14 |4
egna gruppensintressen

Annat 7 2
Olydnad bestraffas 6 |4
Man & alltid éverens 0 64

Den mest sldende forandringen ar vad res-
pondenterna kryssar om den sista karakte-
ristikan i tabellen (man &r alltid 6verens). |
méatning 1 & det den karakteristika som
kryssas allra minst, medan den anges oftast
i métning 2. Ar frdgan om att vara 6verens
ndgot som diskuterats under ledarskaps-
programmet eller beror forandringen pa
nagonting annat? Forandringen mellan
méatningarna géler samtliga verksamhets-
omréden och samtliga nivaer. En annan
forandring som &r tydlig & hur man ser pa
lojalitet med den egna forvaltningens verk-

samhet. Denna uppfattades vara viktig av
fler i méatning 1 an i métning 2. Den for-
mella kommunikationglinjen anges av fler
som viktig i métning 2, liksom att det &r
hogt i tak och tillatet att misslyckas.
Respondenterna fragades ocksa om de
anser att det finns en levande diskussion
kring normer och handlingsregler i verk-
samheten. Figur 15 och 16 visar svaren.

Figur 15Finns det en levande diskussion
kring normer? Métning 1
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Figur 16 Finns det en levande diskussion
kring normer? Méatning 2
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En magjoritet, 60 procent, anser i matning 1
att man diskuterar normer och handlings-
regler i kommunen. Den siffran har Okat
till métning 2 med ungefér tio procenten-
heter. Farre anger i métning 2 att de inte
har funderat pa fragan. Ju hogre position
inom den kommunala verksamheten, desto
oftare besvaras fragan med ett ja. Policys
uppfattas Overlag som mycket viktiga
Over 80 procent, bade i matning 1 och 2,
anser att policys kring handlingsnormer,
ledarskap och dylikt & viktiga for hur den
kommunala verksamheten genomfors. Tio
procent anser att de inte & viktiga, medan
resterande har valt att svara att de inte har
funderat pa det eller inte svarat.

Samarbete och uppfattningar om réttvisa
& ocksa nagot som brukar vara nara sam-
mankopplat med ledarskapet i en kommu-
nal organisation. Figur 17 och 18 visar vad
respondenterna anser om samarbetet som
helhet i kommunen.

Figur 17 Samarbete, métning 1
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Figur 18 Samarbete, métning 2
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Fragan till figur 17 och 18 var om respon-
denterna anser att samarbetet i den kom-
munala verksamheten som helhet & gott.
Néastan 60 procent anger att sa ar falet i
métning 1, medan strax Gver fem procent
anser att samarbetet inte &r gott. 35 procent
anser i den forsta métningen antingen att
det varken &r gott eller daligt, eller sa har
de inte svarat pafragan. Métning 2 visar ett
nagot annat resultat. Dér har strax Gver 45
procent angivit att samarbetet & gott som
helhet, 10 procent anser att det inte ar det
medan knappt 40 anger att det varken &
gott eller daligt. SAledes anger responden-
terna att samarbetet inte & lika gott som
vid métning 1. Vad det kan bero pa gar inte
att utlésa av enkéten.

Samarbetet kannetecknas enligt respon-
denterna av informellt forhallningssatt och
Oppenhet, men inte av oheliga alianser el-
ler hemliga Gverenskommelser. | métning
2 framgdr ocksa att det inte kannetecknas
av generositet (vilket inte framgick i mét-
ning 1). Kan det vara en forklaring till for-
andringen i hur man ser pa samarbetet som
helhet?

Hur ser respondenterna pa forhallandet
mellan olika forvaltningar? Tva fragor
stélldes kring detta. Den ena fragan géller
om det finns en informell hierarki mellan
forvaltningarna.. | métning 1 anger ungefar
35 procent av de tillfragade att det finns
det. | den andra méningen & motsvarande
siffra 24 procent. De som valt att speci-
ficerasig (vilket inte &r ala) har angivit att
Samhallsbygg, Teknisk service och Barn
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och Skola stér hogst (géler bada mét-
ningarna). Ofta anger de med |agre specifi-
ceringsgrad, exempelvis harda forvalt-
ningar eller manliga sadana.

Den andra fragan som behandlar for-
hallandet mellan de olika férvaltningarna
beror rattvisa. Fragan som stdlldes var om
forvaltningarna hanteras rattvist sinsemel-
lan. Figur 19 och 20 visar hur responden-
terna svarat.

Figur 19 Réttvisa mellan férvaltningarna,
matning 1
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Figur 20Réttvisa mellan forvaltningarna,
maétning 2
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| figur 19 framgar att nastan 40 procent av
de tillfragade i matning 1 anser att forvalt-
ningarna inte hanteras réttvist sinsemellan.
Det ar framst respondenter fran Vard och
Omsorg och Utbildning som anser det. |
métning 2 forefaler réttvisan ha Okat.
Strax dver 30 procent anger da att forvalt-
ningarna inte hanteras réttvist. Det & emel-
lertid manga som valt att inte svara pa fra
gan, sarskilt i métning 2.

En fraga som stélldes i enbart métning 2
handlar om svarigheter att utva ledarskap.
| tabell 4 nedan visas hur respondenterna
svarar nér det galler vilka hinder som finns
for att utbva ett effektivt ledarskap. Flera
svarsalternativ mojliga, svaren angesi pro-
cent.

40 procent av respondenterna anger att
de inte kan véalja personal och att det utgor
ett hinder for effektivt ledarskap. Lika
manga anger att det ar att personalen inte
orkar som gor att det ar svart att utdva ett
effektivt ledarskap. Vidare anger 36 pro-
cent att samverkan tar tid och 33 procent
anger att olika krav frén dver- och under-
ordnade utgor ett hinder for effektivt ledar-
skap. Det & nastan enbart persona pa
kommunledningskontor och enhetschefer
som svarar det senare. 29 procent anger att
orsaken &r brist pa nytankande och 26 pro-
cent anger att det & pa grund av att det ar
svart att utvardera verksamheten. Néstan
enbart enhetschefer (knappt 15 procent)
anger att svarigheter att utéva effektivt
ledarskap beror pa att bra inte alltid ar gott
nog. Endast ett fatal (7 procent) svarar att
det &r brist pa regler och misstanksamhet
fran medarbetarna som bidrar till svarighe-
terna. Inte heller anger manga (5 procent)
att klimatet inte &r tillrackligt tilldtande
eller att de politiska besluten ar svartyd-
bara.
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Tabell 4 Hinder for att utbva ett effektivt

L edarskap, méatning 2

Hinder Procent
Har g mgjlighet att vélja 40
personal/ledningsgrupp

Att personalen inte orkar 40
Samverkan tar tid 36
Olikakrav som stér i konflikt med 33
varandra

Brist pa nytankande 29
Svart att utvérdera verksamheten 26
Bra & inte altid gott nog 15
Brist patydligaregler 7
Misstanksamhet fran medarbetarna 7
Ej tillrackligt till&tande klimat 5
Svartydbara politiska beslut 5
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9. AVSLUTNINGSVIS

Det finns flera intressanta forandringar
mellan métning 1 och 2. | vilken utstrack-
ning de beror pa att respondenterna deltagit
| ett gemensamt ledarprogram & naturligt-
vis svart att siga. Det & ndgot som enbart
kan diskuteras med och av de berérda che-
ferna. Vissa forandringar kan uppfattas
som positiva medan andra & av mer ne-
gativ art. Men hur de ska tolkas far i hu-
vudsak varje situation avgéra. Dessutom
bor det pdpekas att studien & en enkét-
undersokning, och det finns flera felkallor
och risker med den metoden. Exempelvis
ar det omgjligt att veta om respondenterna
uppfattat varje fraga sa som jag i egenskap
av frégestdllare onskat, och det & ocksa
orimligt att fa en uppfattning om respon-
denterna ar sanningsenliga nér de kryssar i
sina svar. Det finns emellertid en indika-
tion pa att respondenterna lagt ner bade tid
och moda pa att fyllai enkdten: manga har
skrivit personliga kommentarer. Dessa be-
stér av forklarande reflexioner, ifrégasit-
tande betraktelser och férdjupande utlagg-
ningar. Flera respondenter har skrivit nagot
pa nastan varje fréga for att berétta vad de
menar med sina svar. Sadana respondenter
ar det inte ofta man har, jag onskar jag
kunde ringa och tacka dem. | detta avslu-
tande avsnitt tar jag upp sadant som res-
pondenterna skrivit extra samt gor nagra
avslutande iakttagelser kring Lidkopings
kommuns ledarskap. N&r det géler de
kommentarer som jag tar upp hér, & det
sadana som hamtats fran flera responden-
ter. S&dana som enbart namnts av en eller
tva personer |amnar jag darhan.

Tvé saker som forhallandevis manga tar
upp i sina enkétsvar har att géra med sva
righeten att bedriva ett gott ledarskap i
kommunen. Det ena & informella ledare
kontra formella chefer, och det andra &r
antalet understéllda medarbetare. Det forst-
namnda & ndgot som inte specifikt tas upp
I enkden som alternativ att kryssa i och
anda har flera skrivit att det & en svarighet
att det i vissa verksamheter finns informel-
la ledare vilka inte alltid samarbetar med
den ansvariga chefen. Den informella leda
ren behover inte ta lika stort ansvar for sitt
handlande och sina beslut som chefen, och

har darmed ocksa mdjlighet att propagera
for forandringar som ar mer tilltalande for
manga. Vad det kostar eller vilka foljder
det far spelar ingen roll — det far nagon an-
nan ta ansvar for! Det har & ett valkant
problem inom offentlig verksamhet. | vil-
ken utstrackning & det ett sarskilt stort
problem i Lidkoping?

Antalet understéllda medarbetare disku-
teras ocksa av manga. Den fragestalIningen
finns med i enkéden och flera har skrivit
kommentarer kring denna, bland annat ge-
nom att specificera antal medarbetare och
genom att mycket konkret beskriva hur
svart det & att ha en fungerande kommu-
nikation med "en svardefinierbar folkmas-
sa’. | sammanhanget tar atskilliga personer
upp antalet chefsnivaer och den platta or-
ganisationen, och tre av dem skriver sd hér:

" Det finns en dverdriven tro pa den plat-
ta organisationen.”

"For fa enhetschefer gor att personaen
blir for stor. Den platta organisationen
blir for bred.”

"Kommunledningen driver ett allt for
hért motstand mot att pa enhetschefsniva
ha bitrédande chefer. Detta gors under
forevandningen att bitrédande chefer in-
nebar ytterligare en chefsniva. Med den
erfarenhet och de kunskaper jag har, sa
delar jag inte denna uppfattning. Kom-
munledningens instéllning gor att jag of-
ta Overvager att stka arbete i en annan
organisation. Utan en bitréadande chef &r
min arbetsbelastning allt for stor.”

| enké&ten tas nagra fragor kring arbetsmiljo
upp. | det sammanhanget har ocksa nagra
skrivit om att arbetsmiljon blir for kravan-
de med stora personal grupper.

| den forsta enkéten diskuterades varken
informella ledare eller stora personalgrup-
per i samma utstrackning som i méatning 2.
Vad beror det pd? Varfor har s3 manga
skrivit om svarigheten att hantera informel-
la ledare och stora personalgrupper inom
sitt chefskap? Hanger de har tva faktorerna
ihop?

Nagot annat som diskuteras i responden-
ternas kommentarer & policys. Flera skri-
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ver att man nu har gemensamma policys
och att det & bra eftersom det innebér att
man hanterar liknande fragor pa liknande
sétt. Det &r viktigt att alla foljer dem, an-
nars saknar de vérde. Andra menar att poli-
cys finns, men att dessa @nnu inte hunnit
bli till konkreta rutiner. Nagra kommen-
terar emellertid att fler policys innebér fler
krav pa cheferna. De kanner sig mer stres-
sade av att de maste folja dem. En annan
nackdel som tas upp & att manga gemen-
samma policys kommer att leda till min-
skad flexibilitet mellan forvaltningarna.
Kanske kommer varje férvaltning inte att
kunna utvecklas pa sitt specifika sétt, utan
bli altfor lik 6vrigaforvaltningar i sin han-
tering av verksamheten. Kreativiteten kan
komma att hdmmas.

Ar ledarskapet i Lidkoping ett gott ledar-
skap? Ja, fleraav svaren indikerar att det &r
det. Det finns exempelvis goda mojligheter
for samarbete, som bade & informellt och
Oppet. Cheferna & ocksa tydliga med an-
svar, befogenheter och resurser. De lagger
sig inte i for mycket och understdllda dis-
kuterar sitt arbete med dem. Diskussionen
kring normer och rutiner & levande och
uppfattas som viktig. De kénner att de har
rétt kompetens for sitt arbete. Men det
finns ocksa indikatorer pa att |edarskapet
kan forbéttras. Flera av svaren i enkéten
genererar frégor. Ar det en lagom mangd
chefer (och personer i stabsposition) som
Onskar att de hade ett annat arbete? Varfor
k&nner sig respondenterna mer stressade &n
tidigare, ndr den genomsnittliga angivna
arbetstiden minskat? Varfor anger sa
manga att deras Gverordnade chef forefal-
ler ha en for stor arbetsbelastning? Ar det
bara bra att cheferna rankar sin lojalitet
gentemot eget professionellt kunnande,
egen ideologisk Gvertygelse och eget etiskt
stéllningstagande sa |&gt? Ska enhetschefer
vara stressade? Och varfor namner sa
manga ordet lojalitet i sina Oppna kom-
mentarer i enk&ten?

Slutligen vill jag papeka att flera kom-
menterat att de anser att ledarskapet i Lid-
kopings kommun & bra, liksom forutsatt-
ningarna att utfora det. Nagra har papekat
att de ar glada dver att ha deltagit i ett ge-
mensamt ledarprogram och de uppfattar att
det varit givande och roligt. De kanner

okad gemensamhet och storre forstael se for
andra verksamheter. En respondent skriver
i sin enkét att han/hon & oroad Over vilka
resultat métningarna kommer att ge. Risk
finns att de blir f6r negativa, menar respon-
denten. Jag avslutar med ett citat fran en
enkédt dar kommunen som helhet kommen-
teras:

" Lidkdpings kommun &r en bra och trev-
lig kommun. Men ingenting & sa bra att
det inte kan bli &nu béttre!”
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